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ние руководства как стрессовый фактор. Для 50% персонала частной 
фирмы особенно актуальным является действие такого стрессового 
фактора, как халатное отношение коллег к свои обязанностям. 
Таким образом, вступая во взаимодействие с организацией, чело­
век интересуется различными аспектами этого взаимодействия, касаю­
щимися того, чем он должен жертвовать ради интересов организации, 
что, когда и в каких объемах он должен делать в организации, в каких 
условиях функционировать в ней, с кем и сколько времени взаимодей­
ствовать, что даст ему организация и т.п. От этого и ряда других факто­
ров зависят социальные установки, связанные с удовлетворенностью 
человека взаимодействием с организацией, его отношением к организа­
ции и его вкладом в деятельность организации [3]. Социальные уста­
новки диктуют человеку ориентиры поведения и способствуют лучшей 
адаптации личности к окружающему миру, оптимальной организации 
деятельности в нем [1]. 
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СОЩАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ ТРЕНИНГ 
КАК МЕТОД РАБОТЫ В КАДРОВОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 
Деятельность руководителя, менеджера, предпринимателя, со­
трудника организации в современных условиях является одной из са­
мых сложных, требующих незаурядных способностей и основательной 
подготовки, специального обучения. Знания в конкретных профессио­
нальных областях несомненно важны и необходимы для деятельности 
как управленца (руководителя), так и рядового сотрудника организации. 
Но как показывает опрос руководителей разного уровня, в их работе от 
60 до 90 % времени занимает деловое общение, анализ конкретной си­
туации во время этого общения, выработка и принятие решения, моти­
вация людей на его реализацию. С подобными проблемами сталкивают-
ся и сотрудники организации. Умение оптимально организовать и осу­
ществить деловое общение определяет эффективность всей работы как 
руководителя, так и персонала организации в целом. 
Кроме специальных, профессиональных знаний для принятия 
правильных решений необходимо еще умение организовать процесс их 
выработки. 
Традиционные формы обучения обычно не предусматривают 
обучение технологиям коммуникации и принятия решений. Эти умения 
и навыки сотрудники вынуждены часто приобретать сами, в процессе 
практической работы, действуя во многом интуитивно и допуская мно­
жество ошибок. 
Конечно, необходимые умения формируются по мере накопления 
опыта. Однако такое «самообучение» неэффективно, поскольку снижает 
качество работы сотрудников, работающих непосредственно с другими 
людьми, особенно в начале их деятельности в этой роли. Кроме того, 
могут сформироваться ошибочные стереотипы в принятии решений или 
деловом общении, исправить которые затем гораздо труднее. 
Обучение с помощью традиционных методов не включает в свои 
программы, да и не может обеспечить, приобретение недостающих зна­
ний, умений и навыков в указанных областях. 
Наиболее эффективной в данном случае является активная форма 
обучения и, в частности, социально-психологический тренинг. Сегодня 
это весьма популярная форма работы, используемая во многих коммер­
ческих организациях. СПТ как услуга предлагается многими фирмами, 
занимающимися организационным консультированием (консалтинго­
вые компании, кадровые агентства и центры). Руководители предпри­
ятий обращаются к ним за помощью, имея свои собственные представ­
ления о данной форме обучения и определенные ожидания относитель­
но результатов проведения тренинговых занятий. Зачастую эти ожида­
ния неадекватны реальным функциям СПТ. В связи с этим необходимо 
предварительное консультирование руководителя предприятия относи­
тельно специфики тренинговой работы. 
На наш взгляд, эта специфика заключается в следующем. Соци­
ально-психологический тренинг позволяет сотрудникам не только осво­
ить эффективные технологии (методы, приемы, техники) принятия ре­
шений и делового общения, но и вскрыть соответствующие индивиду­
альные особенности обучаемых, снижающих эффективность их дея­
тельности, и скорректировать свое поведение в выделяемых аспектах. 
Кроме того, в процессе тренинга у участников обучения формируются 
индивидуально-специфические приемы и способы коммуникации и 
принятия решений, основанные на их индивидуальных особенностях, в 
отличие от маловариантных теоретических схем. 
В тренинге происходит обмен опытом обучающихся, что расши­
ряет их индивидуальный поведенческий репертуар и поле решения про­
блем. Эмоциональная вовлеченность участников в ситуацию тренинга 
позволяет создать высокую мотивацию к обучению, усиливает закреп­
ление знаний, формирование умений и навыков. 
СПТ применяется сегодня в самых разных областях кадрового 
менеджмента. На наш взгляд, наиболее актуальными проблемами в со­
временных организациях являются трудности, связанные со сферой об­
щения, мотивацией сотрудников к деятельности, так как внешние сти­
мулы (высокая зарплата и перспективы роста) не всегда играют ре­
шающую роль при выборе сферы деятельности и эффективном участии 
в делах организации. Популярными сегодня являются тренинги про­
даж, тренинг «Team-Building» (формирование команды), тренинги 
партнерского общения, тренинги разрешения конфликтов и т.д. Мы в 
своей работе хотим остановиться на том, каким образом можно исполь­
зовать СПТ в таких сферах кадрового менеджмента, как адаптация пер­
сонала и работа с управленческим резервом. 
Социально-психологический тренинг при работе с адатггантами 
позволяет создать условия, близкие к реальным организационным. Со­
трудники, участвуя в тренинге, получают возможность опробовать раз­
личные формы и стратегии поведения, познакомиться с нормами, тра­
дициями, с культурой организации в целом, сформировать навыки уста­
новления контактов и межличностного общения. Тренинг позволяет 
новичку в короткий срок получить информацию, необходимую ему для 
полноценной адаптации. В связи с этим нами была разработана про­
грамма тренингов для коммерческих предприятий с целью изучения 
условий и факторов, влияющих на адаптацию новых сотрудников. 
Исследование проводилось в 2000-2001 гг. в коммерческих учреждени­
ях г. Екатеринбурга (в салоне женской одежды и частной фирме опто­
вой торговли промышленными товарами). Всего в исследовании при­
нимали участие 16 человек. 
Для салона женской одежды были разработаны и проведены сле­
дующие тренинги и семинары: 
тренинг партнерского общения, целью которого является создание 
групповой атмосферы и установление контактов в группе. Данный 
тренинг выполняет в нашей программе особую роль, способствуя 
включению участников в тренинговую работу, снимая напряжение, 
которое может быть вызвано неопределенностью ситуации и бояз­
нью оценки окружающими; 
тренинг невербального общения, направленный на освоение невер­
бальных средств общения при работе с покупателем; 
тренинг сплочения коллектива, нацеленный на повышение спло­
ченности в коллективе; 
семинар с элементами тренинга, посвященный правилам и техникам 
общения. 
Для частного предприятия торговли промышленными товарами 
были разработаны: 
тренинг партнерского общения, целью которого является создание 
групповой атмосферы и установление контактов в группе; 
тренинг ведения переговоров, направленный на осознание различ­
ных стратегий и тактик общения для применения их в условиях пе­
реговоров. 
Необходимо подчеркнуть, что при разработке тренингов мы 
стремились учитывать специфику предприятия. Если в салоне женской 
одежды работа проводилась с продавцами-консультантами, профессио­
нальная деятельность которых заключается в непосредственном обще­
нии с клиентами, то в коммерческой фирме участниками тренингов яв­
лялись менеджеры по продажам, которые работают с клиентами опо­
средованно (телефон, электронная почта, INTERNET и т. д). 
В процессе тренингов предлагались технологии, которые были 
индивидуально ориентированы на особенности новичков. Мы стреми­
лись, с одной стороны, снять у новичков внутренние барьеры, препятст­
вующие адаптации, а с другой стороны, устранить внешние барьеры, 
например, изменить установки руководства и коллег в отношении но­
вичков. В частности, особое внимание мы уделили особенностям пове­
дения менеджеров по продажам в организации, поскольку они занимают 
ключевую позицию. На основе известного упражнения нами была смо­
делирована ситуация переговоров, в процессе которой менеджеры по 
продажам должны убедить остальную часть группы принять их точку 
зрения. В процессе упражнения была задана формальная тема, и двум 
менеджерам по продажам необходимо было, отстаивая противополож­
ные мнения, убедить в правильности своей позиции окружающих. При 
этом группа сначала поддерживала одну точку зрения и осуждала дру­
гую, а затем (по сигналу тренера) - начинала поддерживать противопо­
ложную и оспаривать первую. 
В ходе дискуссии участники прибегли к противоположным стра­
тегиям поведения в стрессовой ситуации. Один из участников, встретив 
сопротивление группы, практически сразу перестал отстаивать свою 
позицию, а значит, отказался от решения своей задачи. Это проявилось 
даже в невербальной позиции. Сначала корпус тела участника был на­
клонен вперед, руки лежали на столе, участник поддерживал зритель­
ный контакт с коллегами, но, почувствовав сопротивление группы, он 
отстранился, стал разводить руками, отодвинул стул от стола, собрал 
бумаги, на которых была заготовлена речь. 
Второй участник, напротив, по мере того, как группа пыталась 
оспорить его точку зрения, старался переубедить окружающих. Однако 
постепенно он стал использовать все меньше и меньше аргументов и 
лишь активно и эмоционально отстаивал свою точку зрения, повышая 
голос, все больше наклоняясь вперед к своим оппонентам, чтобы пода­
вить их сопротивление. Этому участнику впоследствии сложно было 
остановиться и перейти к обсуждению упражнения. Затем, в ходе об­
суждения можно было отметить агрессивные проявления у данного уча­
стника и стремление возвращаться к теме дискуссии 
Данное упражнение позволило определить основные формы по­
ведения менеджеров по продажам в ситуациях убеждения, в конфликт­
ных ситуациях и способствовало осознанию самими участниками осо­
бенностей своего поведения, а следовательно, устранению внутреннего 
барьера в процессе адаптации. 
Поскольку руководство в конфликтных или просто спорных си­
туациях просто лишало возможности сотрудников как-либо действо­
вать, то есть руководители сами решали возникшие проблемы, игнори­
руя попытки сотрудников внести свою лепту, сотрудники использовали 
разные стратегии поведения: отстранение или активное сопротивление, 
сопровождающееся агрессией и обидой. Таким образом выяснилось, 
что конструктивного взаимодействия сотрудников и руководства в ор­
ганизации явно не наблюдается. Уже в процессе тренинговой работы 
мы выявили наличие конфликта между руководством и персоналом ор­
ганизации. Руководство требовало от сотрудников выполнения ряда 
обязанностей, о которых последние не были осведомлены, так как в 
фирме отсутствуют должностные инструкции. Таким образом, СПТ по­
мог нам выявить эту ситуацию. Полученные в ходе СПТ результаты 
позволили заглянуть «внутрь» организации, увидеть процессы, не ле­
жащие на поверхности, выявить специфические особенности фирмы. 
В процессе работы с сотрудниками салона было обнаружено, что 
коллектив находится на стадии формирования, поэтому наблюдается 
отсутствие четко выраженной структуры группы, низкий уровень груп­
повой сплоченности, отсутствие информированности в сфере общения. 
Результатом наших занятий стало объединение изолированных диад^ из 
которых состоял коллектив в единую группу. Лидерами этой группы 
стали формальные руководители (управляющая и старший продавец). 
СПТ был использован также в работе с управленческим резер­
вом. Сегодня эта работа во многих организациях включает лишь отбор 
кандидатов для внесения в списки резерва. На наш взгляд, важнейшим 
этапом такой деятельности является подготовка сотрудников к вступле­
нию в резервируемые должности. 
Думается, что именно СПТ является важнейшим методом в под­
готовке кадров на резервируемые должности, в частности, на должности 
руководителей высшего и среднего звена. 
Управленческая деятельность предъявляет к личности руководи­
теля особые требования в отношении организаторских способностей и 
профессиональных качеств. Должна быть некая управленческая компе­
тентность, которая определяется спецификой руководства совместной 
деятельностью людей. В широком смысле обязанности руководителя 
состоят в том, чтобы решить, "что конкретно нужно сделать, опреде­
лить, кто, как, когда и что должен делать, следить за тем, чтобы все бы­
ло сделано, и вознаграждать за сделанное" [9, с.76]. Однако важно по­
нимать, что руководитель не просто распределяет обязанности, прини­
мает решения, планирует и контролирует деятельность, но и влияет на 
социально-психологические процессы в организации, поскольку входит 
в структуру межличностных отношений. Поэтому в ходе СПТ можно 
помочь будущему руководителю стать более компетентным в общении, 
научиться видеть социально-психологический контекст, что, несомнен­
но, пригодится ему в общении с подчиненными. 
Для работы с кадровым резервом мы считаем особо важными 
следующие возможности, которые открывает метод СПТ. Прежде всего, 
это возможность получения для участников обратной связи и поддерж­
ки от людей. Поскольку руководящая деятельность является для многих 
кандидатов новой, а потому стрессовой, важно оказать человеку именно 
психологическую поддержку. "Кроме того, - пишет А. С. Прутченков, -
в такой группе человек чувствует себя принятым и активно принимаю­
щим других, он пользуется полным доверием группы и не боится дове­
рять другим" [9, с.4]. 
Еще одна принципиальная возможность, которая появляется в 
процессе активного социально-психологического обучения: в рамках 
группы человек может экспериментировать с различными стилями об­
щения, усваивать и отрабатывать совершенно новые для него навыки 
взаимодействия. Групповые занятия дают прекрасную возможность 
идентификации себя с другими. Группа в значительной мере облегчает 
самоанализ и самораскрытие каждого члена. И самое главное - это ин­
тенсивная подготовка участников к активной деятельности в новой сфе­
ре. 
Работа по формированию кадрового резерва проводилась в 2000-
2001 гг. в одном из филиалов АО - поставщика телекоммуникационных 
услуг в Свердловской области. 
Первоначально от руководства филиала (в лице директора и ме-
неджера по кадрам) был получен заказ на формирование управленче­
ского резерва. Причиной послужили намеченные в ближайшем буду­
щем кадровые перестановки. Была поставлена конкретная задача: среди 
предложенных кандидатур выбрать тех сотрудников, которые обладают 
определенными административно-организаторскими склонностями. 
Важную роль здесь сыграл, как оказалось, имеющийся неудачный опыт 
кадровых перестановок, когда "человека назначали на руководящую 
должность, но он оказывался в ней неуспешным, поскольку по сути сво­
ей
 с<
технарь". Таким образом, руководство филиала ориентировало нас 
на выявление склонностей кандидатов к руководящей работе, а не на 
подбор специалистов для конкретной вакансии. 
После того, как данная работа была проведена, и руководство ор­
ганизации приняло решение о включении сотрудников в управленче­
ский резерв, мы перешли к активной подготовке кандидатов к новым 
видам деятельности. Была разработана программа тренингов, направ­
ленных на подготовку резервистов к будущей деятельности. В програм­
ме принимали участие 7 человек - членов управленческого резерва ру­
ководителей среднего звена. Содержание занятий определялось специ­
фикой деятельности руководителей среднего звена, а именно, противо­
речивостью требований, предъявляемых к ним со стороны руководства 
филиала и со стороны подчиненных. Кроме того, мы учитывали разра­
ботанные нами ранее профессиограммы руководителей среднего звена. 
Программа включала следующие тренинги: 
Тренинг партнерского общения. Цель: создание групповой атмо­
сферы, установление контакта с участниками; 
Тренинг коммуникативных навыков. Цель: повышение коммуника­
тивной компетентности участников; 
Тренинг невербального общения. Цель: освоение невербальных 
средств общения при работе с людьми; 
- Тренинг наблюдательской сензитивности. Цель: развитие психоло­
гической наблюдательности как способности фиксировать и запо­
минать всю совокупность сигналов, получаемых от другого челове­
ка, группы, самого себя. 
Данные тренинги также позволили выявить представления участ­
ников относительно их будущей деятельности, в частности, относитель­
но особенностей взаимоотношений начальника и подчиненного с по­
мощью упражнения «Ситуации общения». Сразу отметим, что эти пред­
ставления рассматривались лишь как образы, которые вряд ли будут 
реализованы в действительности, тем более, что эти образы были сфор­
мированы будущими руководителями. Участники нарисовали, а затем 
описали начало своей беседы с начальником, с подчиненным, с равным 
по социальной или профессиональной роли и начало беседы в идеаль-
ных (оптимальных) условиях. 
Как ожидалось, практически все участники предложили доста­
точно распространенные описания ситуаций общения. В тех случаях, 
когда они рисовали свою беседу с начальником, акцент делался на до­
минирующем положении руководителя (начальник сидит за столом, а 
подчиненный стоит; подчиненный здоровается первым; подчиненный в 
чем-то оправдывается либо слушает и т.д.). Себя в роли руководителя 
участники изобразили в более благоприятном свете (подчиненного при­
глашают сесть, начальник помогает, дает советы, оба находятся в рав­
ных позициях). 
Таким образом, каждый участник предложил свою модель пове­
дения руководителя, которая обязательно отличалась от поведения ре­
альных руководителей в филиале. Потому встала задача проиграть эти 
модели и образы участников, чтобы они смогли реально оценить их не­
достатки. Эта задача была решена с помощью такого метода СПТ, как 
деловая игра. Нами была специально разработана и проведена деловая 
игра «Новый руководитель», в ходе которой участники получили воз­
можность попробовать свои силы в роли руководителя^ одной стороны, 
а с другой - обрели "внутренний" опыт подчиненного. Очень важно, что 
резервисты убедились в конкретной ситуации, что не все их представ­
ления о работе руководителя могут быть реализованы в действительно­
сти. Это касается всех участников, поскольку и члены команды подчи­
ненных, и "руководители", не сумевшие выполнить поставленную зада­
чу, могли оценить эффективность выбранных стратегий и увидели раз­
личия между формальными представлениями и реальными навыками 
Это соответствовало целям деловой игры и определило ее значимость в 
ходе реализации программы. 
Само участие сотрудников в программе положило начало про­
цессу адаптации. Они смогли почувствовать себя будущими руководи­
телями, пришли к осознанию своего нового статуса в организации. Это 
в свою очередь должно помочь сотрудникам адаптироваться к повыше­
нию в должности, когда они станут руководителями. 
В ходе апробации программы формирования управленческого ре­
зерва нами были изучены особенности организационной культуры и 
кадровой политики ОАО, разработаны и проведены процедуры отбора 
персонала на резервируемые должности, а также проведена подготовка 
членов управленческого резерва к руководящей деятельности. Полу­
ченные результаты позволяют сделать вывод об эффективности данной 
программы и возможности применения ее принципов и этапов в других 
организациях. 
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Э,Л Бодяар, Н. С. Нигматуллина 
ОСОБЕННОСТИ АДАПТАЦИИ СПЕЦИАЛИСТОВ 
К НИЗКОКВАЛИФИЦИРОВАННОМУ ТРУДУ 
На сегодняшний день остро стоит проблема адаптации специали­
ста к быстро и кардинально меняющимся социальным условиям. 
Движение общества по пути реформирования и развития рыноч­
ных отношений ведет к изменениям в его социальной структуре. Это во 
многом связано с изменениями на рынке труда. С развитием рыночных 
отношений статус одних профессий повышается, а другие профессии 
становятся невостребованными. Следствием этого является возникно­
вение такого явления общественной жизни, как безработица. Пробле­
мам занятости населения и социальным вопросам безработицы в отече­
ственной социологической и экономической литературе уделяется в 
последние годы достаточно много внимания [5; 6]. 
Новые условия ставят перед человеком новые задачи. Потеря ра­
боты и неопределенность социально-экономического положения вос­
принимается им как утрата жизненных перспектив. При этом каждому 
